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Kaliteden Miitkemmellige: Yonetimsel Bir

Paradigmanin Evrimi

Semanur Celik!

Ozet

Sanayi devrimiyle birlikte, tretime odakli yonetim yaklagimi, kaliteyi
sadece nihai {iriiniin kontrolityle sinirl bir faaliyet olarak goriiyordu. Ancak
zamanla, miisterilerin beklentilerinin artmasi, rekabetin kiiresellesmesi ve
verimlilik odakli yaklagimlarin geligmesiyle birlikte, kalite yonetiminde koklii
degisiklikler meydana geldi. Bu boliimde, kalite kontrol yaklagimindan
toplam kalite anlayigina ve nihayetinde Toplam Kalite Yonetimi (TKY)
paradigmasina gegig siireci ile birlikte bu siirecin ayrilmaz bir pargasi olan
miikemmellik kavrami ele alinmaktadir.

Kalite kontrol, hatalar1 tespit etmeye yonelik reaktif bir siiregtir oysa
toplam kalite ve TKY, kaliteyi tiim siireglere yayarak onleyici ve kapsaml
bir yaklagim sunmaktadir. TKY nin temel ilkeleri arasinda miisteri odaklilik,
stirekli iyilegtirme, siire¢ yonetimi ve katilimcr liderlik bulunmaktadir. Bu
yaklagimlar, kurumsal kiiltiirii doniigtiirmeyi ve kaliteyi stratejik bir hedef
haline getirmeyi amaglamaktadir.

Bu boliimde ayrica miikemmellik kavrami tartislmakta ve EFQM
mitkemmellik modeli ele alinmaktadir. Bu modeller, kalite yonetiminin
kurumsal stirdiirtilebilirlik ve rekabet avantaji elde etme siirecinde nasil
stratejik bir ara¢ haline geldigini gostermektedir. Sonug olarak, modern
bir bakis agistyla, dijitallesme ve siirdiiriilebilirlige odakli yeni yonetim
paradigmalarinin kalite yonetimini nasil etkiledigine vurgu yapilarak kalite
kavrami tanimlanmugtir.
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1. Girig

Kalite kavrami, insanligin {iretim faaliyetlerinin en eski zamanlarindan
beri var olmakla birlikte, bu kavramin sistematik olarak anlasilmasi ancak
sanayi devrimiyle birlikte ortaya ¢ikmugtir. El is¢iliginden seri iiretime gegis,
tretimin standardizasyonuna olan ihtiyact dogurmusg ve bu baglamda kalite,
Olgiilebilir ve kontrol edilebilir bir unsur olarak goriilmeye baglanmistir
(Evans & Lindsay, 2017). Baslangigta yalmzca iiriin odakli ve hatalarin
tespitine dayal olan kalite anlayisi, zamanla siireglere, hizmete ve miisteri
memnuniyetine yonelik daha biitiinctil bir yapiya evrilmistir.

Walter A. Shewhart tarafindan istatistiksel kalite kontroliiniin gelistirilmesi
ve ardindan Deming tarafindan sistematik yaklagimin yayginlastiriimasi,
kalite yOnetimi alaninda devrim niteliginde doniistimlerin  baglangici
olmugtur (Deming, 1986). Kalite artik yalnizca iiretim departmanlarinin
sorumlulugu olmaktan ¢ikmug, tiim organizasyonun katilimim gerektiren
stratejik bir unsur haline gelmistir.

Late 13t Early 19t Late 19t Early 20t Mid 20t Late 20t 2o
century century century [ WwIl 1946 century century century
rr T T T T T T

Craftsmanship Industrial The Quality Sampling ASQ  Company-wide Total Quality 4.0
and Guilds  Revolution Taylor Processes and (then ASQC) Quality Quality
Factory System and SQC Standards formed Control  Management
System in Japan inthe US.

Sekil 1. The History of Quality
Kaynak: (ASQ, The History of Quality, 2025)

Bu doniigiimiin temelinde, miigteri beklentilerindeki degisiklikler, kiiresel
rekabetin artmast, teknolojinin hizli gelisimi ve siirdiiriilebilirlik konusundaki
endigelerin artmasi gibi faktorler yatmaktadir (Oakland, 2003). Modern
isletmeler igin kalite, sadece iiriin veya hizmetin gerekliliklere uygunlugu
degil, aym1 zamanda tiim organizasyon siire¢lerinde verimlilik, etkinlik
ve deger yaratma anlamina da gelmektedir. Bu nedenle, kalite yonetimi
giiniimiizde operasyonel, yonetimsel ve stratejik bir gereklilik olarak da
goriilmektedir (Goetsch & Davis, 2015).

2. Kalite Kontrol

2.1 Kalite Kontroliin Tanimi ve Tarihgesi

20. ylizyihn baginda, teknolojik ilerlemeler sayesinde kuruluglarda daha
genig Olgekli tiretim miimkiin hale gelmis ve uzmanlasma artmistir. Bu
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donemde, iiretim siireglerinde kalite kontrol onlemleri, tiriin kalite kontrolii
ve standardizasyonun saglanmasi biiylik 0nem kazanmigtir (Aktan, 2021).

Frederick W. Taylor, kalite kontroliiniin kurumsallagtirilmas: alaninda
onciilerden biri olup bilimsel yonetim yaklagimina dayal ig siireglerinin
standardizasyonunu baglatmig ve kaliteyi is verimliligi ile iliskilendirmigtir
(Taylor, 1911). Daha sonra, 1920’lerde Bell Telephone Laboratories’de
caligan Walter A. Shewhart, istatistiksel yontemleri kalite kontrol siireglerine
entegre ederek bu alana devrim niteliginde bir katki saglamigtir. Shevart
tarafindan  gelistirilen kontrol grafikleri (control charts), siireglerin
degiskenligini analiz etmeyi miimkiin kilmig ve kalite kontroliiniin sadece
nihai sonuca degil, siirece de uygulanabilecegini gostermistir (Shewhart,
1931).

Ikinci Diinya Savagi sirasinda ABD’de savunma sanayisinin ihtiyaglari
nedeniyle kalite kontrol daha da 6nem kazanmustir. Bu donemde W.
Edwards Deming ve Joseph Juran gibi isimler kalite kontroliine sistematik
bir yaklagim getirmiglerdir. Deming, siire¢lerin degigkenliginin azaltilmasinin
ancak strekli iyilestirme ile miimkiin oldugunu vurgularken, Juran
kaliteyi “uygunluk” ve “miisteri beklentilerinin kargilanmas1” gergevesinde
tanimlamugtir (Deming, 1986; Juran, 1988).

2.2 Istatistiksel Kalite Kontrol Uygulamalar:

Istatistiksel kalite kontrol (IKK), iiriin kalitesinin nicel olarak
degerlendirilmesi ve stireglerdeki rastgele sapmalarin kontrol edilmesi
amaciyla gelistirilmistir. TKK’nin temel araglar1 i¢inde kontrol grafikleri,
histogramlar, Pareto diyagramlar1 ve neden-sonu¢ diyagramlari yer
almaktadir (Akin, 1996).

Shewart kontrol grafikleri, belirli bir siire boyunca toplanan verilere dayali
olarak siirecin istikrarini (kontroliinii) belirlemek i¢in kullanilmaktadir.
Deming, bu yontemleri Japonya’da uygulayarak, iilkede kalite felsefesinin
benimsenmesine katkida bulunmug ve Japon endiistrisinin diinya pazarinda
rekabet avantaji elde etmesine yardimc olmugtur. (Deming, 1986). Japonya
orneginde oldugu gibi, istatistiksel yontemler kaliteyi tesadiifi bir sonug
olmaktan ¢ikararak sistematik hale getirmigtir.
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Sekil 2. Kontrol Grafik Ornesi
Kaynak: (ASQ, Control Chart, 2025)

2.3 Uretim Odakli Yaklagim ve Sinirlari

Kalite kontrol yontemleri biiylik Olgiide iiretim siiregleriyle sinirliyd.
Kalite, “iiretilen tiriinlerin standartlara uygunlugu” olarak tanimlaniyordu.
Bu vyaklagimda kalite, temel olarak kalite kontrol departmaninin
sorumlulugu olarak goriiliiyordu ve tiim organizasyonu kapsayan bir
gorev olarak degerlendirilmiyordu (Oakland, 2003). Ancak yalnizca nihai
triinleri incelemeye dayali bu sistem, hatalarin 6nlenmesinden ¢ok tespitine
odaklandig i¢in etkinlik agisindan sinirl kalmugtir.

Bu yaklagimin baslica elestirileri sunlardir:

Uretim sonrasi hatalarin tespit edilmesi maliyetlerin artmasina neden
olmaktadir (Crosby, 1979).

I¢ kontroliin olmamasi, siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin gelismesini
engellemektedir (Deming, 1986).

Kalite sorumlulugunun yalnizca belirli personele verilmesi, organizasyonel
katihmu azaltir (Juran & Godfrey, 1998).

Bu smirlamalar, zamanla kalite kavraminin daha biitiinciil bi¢imde ele
alinmasina ve toplam kalite anlayiginin gelismesine zemin hazirlamistir.
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3. Toplam Kalite (Total Quality)

3.1 Uriinden Siirece ve Organizasyona: Kalite Anlayisinin
Geniglemesi

Yillar boyunca kalite kontrolii temel olarak nihai {irliniin kontroliiyle
sinirliydi ve kalite, “iretilen {rtiniin kusursuzlugu” ile egdeger kabul
ediliyordu. Ancak bu yaklagim, hatalarin nedenlerini belirlemek yerine
sonuglar1 diizeltmeye odaklandig: igin, kaliteyi siirekli ve etkili bir sekilde
artirmakta yetersiz kalmigtir (Feigenbaum A. , 1983). Bu nedenle, zamanla
kalite anlayiginda 6nemli bir paradigma degisikligi meydana gelmis; kalite
artik sadece iiriinle degil, iiriiniin yaratilmasini saglayan tiim stireglerle ve
hatta tiim organizasyonla iligkilendirilmeye baglanmistir (Goetsch & Davis,
2015).

Toplam kalite kavrami, bu doniistimiin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmig
ve iiriin odakli dar bir yaklagimin yerini sistem ve siire¢ odakli bir yaklagim
almigtir. Bu baglamda kalite, tasarim, tiretim, dagitim, miisteri hizmetleri ve
geri bildirim mekanizmalar1 dahil olmak {izere tiim organizasyonel siireglere
kapsaml bir yaklagim gerekliligini ifade etmektedir (Uzun Kocamug, 2016).

3.2 “Kalite Herkesin Isidir” Anlayisinin Dogusu

Toplam kalite kavramimnin temelinde yatan en 6nemli fikirlerden biri,
kalite sorumlulugunun yalnizca belirli boliimler veya kisilerde degil, tiim
caliganlarda olmasi gerektigidir. Bu yaklagimin ilk savunucularindan biri
olan Armand W. Feigenbaum, kaliteyi sadece teknik bir konu olarak degil,
tiim organizasyonun koordinasyonunu gerektiren stratejik bir gorev olarak
tanimlamig ve ilk kez “toplam kalite kontrolii” (Total Quality Control)
kavramini sistematik olarak formiile etmistir (Feigenbaum A. , 1956). Bu
yaklagimda, kalite bir hedef degil, bir organizasyon kiiltiirii haline gelmeli;
yonetimden en alt diizeydeki ¢alisana kadar herkes kalite gelistirme siirecinin
bir pargast olmahdir. Bu kiiltiirel doniigiim, yalmzca teknik araglarla degil,
caligan motivasyonu, iletisim, egitim ve liderlik gibi yonetsel faktorlerle de
desteklenmelidir (Ishikawa, 1991). Ozellikle, 1950’lerden beri Japonya’da
gelisen kalite hareketi, ¢aliganlarin siirece aktif katilimini tegvik ederek, genel
kalite kavraminin pratikte gelismesini hizlandirmistir (Blackler, 1995).

3.3 Miisteri Odaklilik ve Siire¢ Yonetimi

Toplam kalite kavramina gore, kalite artik sadece i¢ teknik standartlarla
degil, ayn1 zamanda miigteri beklentileriyle de belirlenmektedir. Kalite tanimu,
“miigteri gereksinimlerine uygunluk” olarak yeniden gozden gegirildi ve



64 | Kaliteden Miikemmellige: Yinetimsel Bir Paradigmann Evrimi

miisteri memnuniyeti, igletmelerin verimliliginin temel gostergelerinden biri
haline geldi (Juran & Godfrey, 1998). Bu doniigiim, tiretim yapisindan deger
zinciri yaklagimina gegise katkida bulunmusg ve siireg yonetimi kavramini 6n
plana gikarmugtir. Kalite, siirecin rastgele bir sonucu olarak degil, sistematik
ve strekli kontrol edilen siireglerin dogal bir sonucu olarak goriilmeye
baglanmugtir. Boylece, stireglerin haritalandirilmasi, olgiilmesi, analizi ve
stirekli iyilestirilmesi, “toplam kalite” kavraminin temel bilegenlerinden biri
haline gelmigtir (Dale ve digerleri, 2007). Ayrica miigteri odaklilik, yalnizca
dig miisterilere degil, i¢ miigterilere (6rnegin birimlerin birbirine hizmet
sunmast) de 6nem verilmesi gerektigini savunmaktadir (Oakland, 2003).
Bu da organizasyon i¢i isbirligi, bilgi paylagimi ve etkilesimin artirilmasini
zorunlu kilmaktadur.

4. Toplam Kalite Yonetimi - TKY (Total Quality Management
- TQM)

Toplam kalite yonetimi (TKY), kaliteyi bir yonetim felsefesi olarak ele
alan ve tiim gahiganlarin katilimiyla miigteri memnuniyeti, siireg verimliligi
ve kurumsal basarty1 saglamayr amaglayan kapsamli bir yaklagimdir. TKY,
sadece iiriin kalitesine degil, liderlik, calisanlarin katilim, siire¢ yonetimi ve
stirekli iyilestirme gibi yonetimsel yonlere de odaklanarak kaliteyi kurumsal
kiiltiiriin temeli haline getirmektedir (ISO, 2022; Goetsch & Davis, 2015).
Giiniimiizde TKY, sadece tiretim sektoriiyle sinirlt olmayan, ayni zamanda
saghk, egitim, kamu hizmetleri ve yazilim gibi gesitli alanlarda da uygulanan
bir yonetim kavramidir. Bu baglamda TKY, kuruluslarin stratejik hedeflerine
ulagmak i¢in kaliteyi rekabet avantaji olarak kullanmalarini tegvik etmektedir.
Asagida TKY nin temel unsurlari detaylandiriimaktadir:

Miisteri Memnuniyeti: TKY’nin 6ziinde hem dig hem de i¢ miisterilerin
beklentilerini kargilama ve agma hedefi yer almaktadir. Bu baglamda, miisteri
geri bildirimlerini toplamak, analiz etmek ve iyilestirme faaliyetlerine entegre
etmek kritik bir unsurdur. Yeni nesil kalite uygulamalarinda, “Miisteri
Deneyimi Yonetimi (CEM)” kavrami, TKY ilkelerinin dijjital doniigiimle
birlikte yeniden diigiiniilmesine olanak saglamistir. (Grenholdt ve digerleri,
2015).

Siirekli Tyilestirme (Kaizen): TKY yaklagini, kuruluglarin dinamik bir
yapi iginde faaliyet gostermesi gerektigini ve kalite standartlarinin duragan
degil, gelisime agik oldugunu belirtmektedir. Japon Kaizen felsefesi, kiigiik
ve siirekli gelisim adimlarinin birikerek biiyiik dontisiimler yaratacag:
anlayigina dayanmaktadir. Siirekli iyilestirme yalnizca siiregleri degil, aym
zamanda ¢aliganlarin bilgi ve becerilerini de kapsamaktadir (Masaaki, 1986).
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Katilimc1 Yonetim ve Calisan Katilimi: Kalite sadece iist yonetimin
sorumlulugu degildir; tiim ¢aliganlarin ustalagmasi gereken bir stiregtir.
Bu nedenle, TKY kiiltiirii gergevesinde, iletisimde giiglii, galigan fikirlerine
deger veren ve oneri sistemleriyle beslenen katilimei bir organizasyon yapisi
geligtirilmelidir. Aragtirmalar, ¢alisan katiliminin yalnizca kaliteyi degil, ayni
zamanda kurumsal sadakati ve inovasyonu da artirdigini gostermektedir
(Snongtaweeporn ve digerleri, 2020).

Liderlik ve Egitim: TKY’de liderlik, yonetimsel kontrol degil vizyoner
yonlendirme anlamina gelmektedir. Liderler, kalite vizyonunu ¢aligsanlara
iletebilmeli ve bu vizyonun kurumsal kiiltiir haline gelmesini saglamahdir
(Padhi, 2025). Ayrica, TKY nin siirdiiriilebilirligini saglamak igin egitimlerin
stirekli olmast ve tiim ¢alisanlarin kalite giivence arag ve tekniklerinden
haberdar olmasi gerekmektedir (Davis, 2024).

Veriye Dayali Yonetim: Degiskenlik kontrolii, sorun 6nleme ve siirekli
stireg izlemeyi igermektedir. Hizmet siireglerindeki degiskenlik, istatistiksel
araglar kullanilarak analiz edilmekte ve uygun diizeltici yontemler kullanilarak
kontrol edilmektedir. TKY, sorunlar ortaya ¢ikmadan 6nce onlar1 6nlemeye
dayanir; bu, hem maliyet hem de kalite agisindan daha verimlidir. Siireg
performansint 6lgmek ve izlemek, kalite hedeflerine ulagmak ve siirekli
tyilestirme kiiltiirtinii desteklemek i¢in kritik 6neme sahiptir (Can, 2008).

4.1 TKY’in Kurumsal Kiiltiir Uzerindeki Etkisi

Toplam kalite yonetimi, organizasyonlarin ig isleyisine niifuz ederek uzun
vadeli bir kiiltiirel doniigiim yaratmaktadir. Bu doniigiimiin ana bilegenleri
sunlardir (Khawka, 2016):

Isbirlikgi ekip galismasin gelistirmek

Hiyerarsileri diizlestirmek ve iletisimi artirmak

Performanst bireylerden ziyade siireglere baglamak

Hata kiiltiiriinii bir cezadan ziyade bir 6grenme firsat1 olarak gormek

TKY vyalnizca bir kalite iyilestirme araci degil, ayni zamanda kurum
kiiltiiriinii gekillendiren stratejik bir yonetim yaklagimidir. TKY uygulamalari,
kuruluglarin degerlerini, normlarini ve davramiglarini doniistiirerek daha
etkilesimli, seffaf ve 6grenen bir organizasyon yapisini tegvik etmektedir. Bu
yaklagim 6zellikle ¢aliganlarin karar alma siireglerine dahil edilmesini, siirekli
tyilestirme felsefesinin benimsenmesini ve hatalarin cezadan ziyade 6grenme
firsatlar1 olarak degerlendirilmesini tegvik etmektedir (Kaya, 2009). Ayrica
TKY, orgiitsel baghlik ve igbirlik¢i ekip galigmasi gibi kiiltiirel unsurlart
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giiclendirmektedir; ¢iinkii kaliteye biitiinsel bir bakig agistyla yaklagan
orgiitler, bireysel bagaridan c¢ok siire¢ basarisini 6n planda tutmaktadir
(Taner, 2003). Sonug olarak, TKY sadece kalite sonuglarini degil, ayni
zamanda kurumlarin temel deger sistemlerini ve yonetim tarzlarini da kalici
bi¢imde doniistiirmektedir.

4.2 TKY’den Miitkemmellik Yaklagimina Gegis

TKY siireg odakli ve ige doniik bir kalite kiiltiirii yaratirken, mitkemmellik
arayig1 kuruluglart daha biitiinsel, stratejik ve diga doniik yonetim tarzlarina
dogru yonlendirmektedir (Tekmen & Atan, 2023). Bu gegiste dikkat ¢eken
doniigiimler sunlardr:

TKY Yaklasimu Miikemmellik Yaklagimi1

Siireg iyilestirme odakl Stratejik yonetisim odakli

I¢ miisteri — dig miigteri memnuniyeti Tiim paydaglara deger tiretme

Kalite araglarina odak Performans sonuglarma ve ¢iktt
degerlerine odak

Miikemmellik yaklagimi, Ozellikle stratejik planlama, yenilikgilik ve
kurumsal esnekligin entegrasyonu yoluyla TKY’nin sinirlarint genisgletmis ve
kurumlara ¢ok daha siirdiirtilebilir yonetim yapilar1 kazandirmigtir (EFQM,
2020).

5. Miikemmellik Kavrami ve EFQM Miikemmellik Modeli

Miikemmellik kavrami yalmzca hatalarin ve kusurlarin ortadan kaldirilmasi
veya yliksek kalite standartlarinin elde edilmesi anlamina gelmemektedir.
Daha genig bir baglamda, siirdiiriilebilir kurumsal bagariyr saglamayi, tiim
paydaglar igin uzun vadeli deger yaratmay1 ve organizasyonlari ¢evresel, sosyal
ve teknolojik degiskenlere gore yonetmeyi igermektedir. Mitkemmellik, ¢ok
boyutlu bir kavram olup su unsurlari igermektedir (EFQM, 2020) :

Stratejik yonetigsim

Yenilikgilik ve 6grenme kapasitesi
Toplumsal sorumluluk

Uzun vadeli paydag memnuniyeti
Siirdiirtlebilir rekabet avantaji

EFQM (European Foundation for Quality Management), 1988 yilinda
14 onde gelen Avrupa sirketi tarafindan “Avrupa’da siirdiiriilebilir ig
miikemmelligi igin itici gii¢ olmak™ misyonuyla kurulan tyelik tabanl, kar
amaci glitmeyen bir kurulugtur. 1991 yilinda, kurulusglarin performanslarin
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tyilestirmelerine rehberlik etmek igin EFQM Miikemmellik Modeli’ni
gelistirmistir. Model, temel kavramlar1 yapilandirilmig bir yonetim sistemi
olarak uygulamaya koymay: amaglamaktadir ve su anda Avrupa’da ve
bir¢ok iilkede on binlerce kurulug tarafindan kullanilmaktadir. EFQM,
modeli glincel tutmak i¢in ¢esitli kurumlardan gelen geri bildirimler ve en
iyl uygulamalar dogrultusunda geligtirme gabalarini siirdiirmektedir (Gerek,
2010).

5.1. 2020 EFQM Modelinin Temel Yapis1
EFQM 2020 modeli ii¢ ana eksene dayanmaktadir (EFQM, 2020);

Yon (Direction): Kurumun amacini, vizyonunu ve stratejik yoniinii
tanimlar.

Uygulama (Execution): Stratejinin nasil uygulandigini ve siiregte
degerin nasil yaratildigini tanimlar.

Sonuglar (Results): Kurumun paydaglarina sundugu deger ve
performans sonuglarina odaklanur.

Ayrica, model doniigtimsel liderlik, ekosistem diisiincesi ve Siirdiiriilebilir
Kalkinma Hedefleri (SKH) ile uyum gibi ¢agdas temalar1 vurgular
(Martusewicz ve digerleri, 2024).

Sekil 3. EEQM Modeli
Kaynak: (EEQM, 2020)
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6. Boliim: Sonug ve Degerlendirme

Giiniimiizde rekabet yalnizca maliyet ve verimlilikle degil, kaliteli,
stirdiiriilebilir ve giivenilir deger yaratma kapasitesiyle olgtilmektedir. Bu
baglamda kurumlar igin bazi temel 6neriler 6ne gikabilir;

Kaliteyi kiiltiirlestirmek: Kalite, sadece belirli bir departmanin degil,
tim g¢ahiganlarin ve liderligin ortak sorumlulugudur. Liderlik, bu
kiiltiiriin yerlesmesinde kilit rol oynamaktadir.

Veriye dayali karar alma: Biiyiik veri analitigi ve dijital sistemlerle
entegre kalite yonetimi kaginilmazdir.

Siirdiiriilebilirlik ve etik perspektifi entegre etmek: Kaliteyi yalmzca
performansla degil, toplumsal katki ve g¢evresel sorumlulukla birlikte
ele almak gerekmektedir.

Hizmet sektoriinde 6zgiin kalite modelleri gelistirmek: Saglik, egitim,
turizm gibi alanlarda hizmete 6zgii kalite gostergeleri ve hasta/6grenci
gibi faydalanici temelli yaklagimlar kullanilmalidir.

Esnek ve 6grenen sistemler kurmak: Hizla degisen kosullara uyum
saglayabilen, gevik yapilar kalite yonetiminin gelecegini belirleyecektir.

6.1. Miikemmellige Ulagsma Yolunda Zorluklar ve Firsatlar

6.1.1. Zorluklar

Degisime  direnig:  Ozellikle koklii  organizasyonlarda, kalite
anlayigindaki doniigiim kiiltiirel direngle kargilasabilmektedir.

Kisa vadeli bakig agilari: Kalite yatirimlarinin uzun vadeli etkileri, kisa
vadeli maliyet baskilar1 nedeniyle gz ard1 edilebilmektedir.

Dijital yetkinlik eksikligi: Teknik altyap1 kadar insan kaynaginin dijital
becerileri de smnurlayici faktor olabilir.
6.1.2. Firsatlar

Rekabet avantaji:  Etkin  kalite yOnetimi, yalnizca miigteri
memnuniyetini degil, pazar paymni ve marka degerini de artirabilir.

Uluslararas1 entegrasyon: EFQM gibi sistemlerle uyum saglayan
kurumlar, kiiresel 6lgekte daha rekabetgi hale gelebilir.

Inovasyonu tetiklemek: Kalite odakl siiregler, yenilikgiligi ve 6grenen
organizasyon olgusunu desteklemektedir.
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6.2. Tartisma

TKY ve mikemmellik kavramlari, organizasyonel bagariyr artirma
potansiyeli nedeniyle yonetim yaklagimlarinda 6n plana ¢tkmaktadir. Ancak,
bu yaklagimlar hem uygulamalari hem de kavramsal temelleri agisindan
gesitli tartigmalara konu olmaktadir.

TKY’nin miigteri odakhlik, siirekli iyilestirme ve katilimcr liderlik gibi
ilkeleri, kurumsal verimlilik ve memnuniyet agisindan olumlu sonuglar
dogurmaktadir (Evans & Lindsay, 2017; Oakland, 2003). Tiirkiye’de de bu
yonde 6nemli gelismeler kaydedilmistir. Ornegin; TUSEB, TURKAK vb.
iligkili kuruluglar tarafindan kalite uygulamalarinin yayginlagtirilmasi, hizmet
sektoriinde TKY’nin kurumsallasmasini desteklemektedir (TUSEB, 2025;
TURKAK, 2025).

Ancak bazi aragtirmalar, TKY uygulamalarinin “idealize edilen” boyutla
“sahadaki gergeklik” arasinda farkliliklar barindirdigini ortaya koymaktadr.
Ozellikle egitim kurumlari ve bazi kamu hizmetlerinde TKY’nin
uygulanabilirligini sinirlayan yapisal sorunlar bulunmaktadir. Toplam kalite
uygulamalarinin bagarisizlikla sonuglanmasinda; ¢aliganlarin degisime direng
gostermesi, tist yonetimin yeterli liderlik ve destek sunmamasi, personelin
kalite siirecine yeterince baglilik gelistirememesi 6nemli etkenlerdir. Ayrica
bu yaklagimin bazi kurumlarca gegici bir trend olarak goriilmesi, kalite
kiiltiirtiniin yerlesmemesi, etkili ekip ¢aliymasi ve siirekli egitimin ithmal
edilmesi ile galijan motivasyonunun diigitk olmasi da siireci olumsuz
etkileyen unsurlar arasinda gosterilebilir (Ozdemir, 2005).

Ayrica TKY ve EFQM gibi modellerin kiiresel 6l¢ekte tasarlanip yerel
baglamda uygulamaya sokulmasi, Kkiiltiire] adaptasyon sorunlarini da
beraberinde getirmektedir. Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisine gore,
yiiksek gii¢ mesafesi ve belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan tilkelerde,
katilimcr liderlik ve yatay iletigim temelli kalite yonetimi kiiltiiri gelismekte
zorlanabilir (Karaagag, 2017). Ote yandan TKY uygulamalarindaki
basarisizliklar sadece dig faktorlerden degil; orgiitteki asir1 biirokrasi, otoriter
yonetim tarzi ve yoneticilerin uygun uygulama sistemlerini kuramamasindan
da kaynaklanmaktadir (Cataloglu, 2006).

6.3. Politika Yapict ve Uygulayicilara Yonelik Oneriler

Devlet kurumlari, 6zellikle saglik ve egitim gibi kamu hizmetlerinde
TKY uygulamalarinin yayginlagtirilmas: igin rehber belgeler ve
denetim mekanizmalar1 gelistirmelidir. Bu, kamu hizmetlerinde
seffafligi ve hesap verebilirligi artiracaktir.
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Ozel sektor yoneticileri, kaliteyi yalmzca maliyet azaltma aract degil,
stratejik rekabet avantaji olarak gérmelidir. Ozellikle dijital doniisiim
stireglerinde TKY ilkeleriyle entegre olunmali, miisteri deneyimi
yonetimi (CEM) uygulamalari benimsenmelidir (Grenholdt ve
digerleri, 2015).

Sektor temsilcileri ve sivil toplum oOrgiitleri kalite standartlarini
tanimlama ve sektore 6zgii kalite 6l¢tim kriterleri geligtirme konusunda
daha aktif bir rol oynamalidir. Bu, sektorler arasinda benzersiz
miikemmellik modelleri olugturmaya yardimci olacaktir.

Akademi ve aragtirma kuruluslari, sektorlerde TKY nin etkisini olgen
disiplinleraras1 ¢aligmalar yapmali ve karar vericilere yol gosterecek
veriye dayali analizler sunmahdir.

6.4. Son Soz

Kalite, artik yalmzca “hatalar1 onlemek” degil; ayni zamanda deger
iretmek, paydaslart memnun etmek, etik sorumlulugu yerine getirmek ve
kurumsal siirdiiriilebilirligi giivence altina almak anlamina gelmektedir. Bu
yolculuk, bir sonuca degil, siirekli gelisime ve “miitkemmellige adanmigliga”
isaret eder.

“Miikemmellik bir hedet degil, bir yolculuktur; bu yolculukta kalite, her
adimin pusulasidir.” Semanur CELIK
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